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RESUMO

O objetivo deste trabalho é investigar e analisar o nivel e os tipos de intensidades do
comprometimento de trabalhadores terceirizados que atuam concomitantemente com os da
empresa contratante, por meio do modelo das trés dimensdes. Procurou-se analisar tanto o
nivel e os tipos quanto a forma — como as caracteristicas pessoais e organizacionais exer-
cem influéncia sobre o comprometimento desse tipo de empregado que, de forma particular,
pertence a uma empresa e presta seus servicos a outra. Utilizou-se de pesquisa descritiva
com abordagem quantitativa para a analise dos dados, utilizando-se de técnicas estatisti-
cas, como: média geral, a ANOVA, Teste “t emparelhado”, t-Student e o método alpha de
Cronbach. Além de pesquisa bibliografica e documental, efetuou-se um estudo de caso. A
importancia do estudo pode ser definida como fundamental para o controle de gestao do
ativo humano nas organizagdes de empresas contratantes e contratadas. O resultado da
pesquisa evidenciou a aplicabilidade do modelo das trés dimensdes de comprometimento:
afetivo, instrumental e normativo. O estudo desenvolvido insere-se no bojo de estudos con-
temporaneos do controle de gestdo ou gerencial, estudos esses que tém algado temas que
poderiam ser descritos como “controles relacionais nas organiza¢des”, no caso, as possibi-
lidades de estudo das relagdes, como a satisfacéo, a confianca e o comprometimento.

Palavras-chave: Comprometimento; Terceirizagcao; Controle de Gestao; Modelo de
Trés Dimensdes.

ABSTRACT

The purpose of this work is to investigate and analyze the level and the types of
intensities of the commitment of the outsourced workers who concomitantly work with the
employees of the contracting company, by means of the tree-dimensions model. This pa-
per sought to analyze both level and type regarding the way in which the personal and
organizational characteristics influence the commitment of this kind of employee who, in
a particular way, belongs to one company and renders services to another. A descriptive
research was used with a quantitative approach for the analysis of the data, using ecstatic
techniques, such as: general average, the ANOVA, “t-paired” test, t-Student and the alpha
method of Cronbach. Beisdes the bibliographical and documental research, a case study
was done. The importance of the student was deemed essential for the management control
of the human asset in the organization of both contracting and contracted companies. The
result of the research made evident the applicability of the model of three dimensions of
commitment: affective, instrumental and normative. The study devised is part of the group
of contemporary studies on management or managerial control that has touched issues that
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could be described as “relational controls in the organizations”, in this case, the possibilities
for studying the relations, such as satisfaction, trust and commitment.

Keywords: Commitment; Outsourcing; Management Control, Three Dimensional Model.
RESUMEN

El objetivo de este trabajo es investigar y analizar el nivel y los tipos de intensidades
del comprometimiento de trabajadores tercerizados que actuan concomitantemente con
los de la empresa contratante, por medio del modelo de las tres dimensiones. Se pretendio
analizar tanto el nivel y los tipos, en cuanto a la forma como las caracteristicas personales
y organizacionales ejercen influencia sobre el comprometimiento de ese tipo de empleado
que, de forma particular, pertenece a una empresa y presta sus servicios a otra. Se utili-
z6 pesquisa descriptiva con abordaje cuantitativo para analisis de los datos, utilizandose
técnicas estadisticas, como: media general, la ANOVA, Prueba “t emparejado”, t-Student y
el método alpha de Cronbach. Ademas de pesquisa bibliografica y documental, se efectud
un estudio de caso. La importancia del estudio puede ser definida como fundamental para
el control de gestion del activo humano en las organizaciones de empresas contratantes y
contratadas. El resultado de la pesquisa evidencio la aplicabilidad del modelo de las tres di-
mensiones de comprometimiento: afectivo, instrumental y normativo. El estudio desarrolla-
do se insiere en el interior de estudios contemporaneos del control de gestion o gerencial
que han alzado temas que podrian ser descritos como “controles relacionales en las orga-
nizaciones”, en el caso, las posibilidades de estudio de las relaciones como la satisfaccion,
la confianza y el comprometimiento.

Palabras-clave: Comprometimiento; Tercerizacién; Control de Gestion; Modelo de
Tres Dimensiones.

1. INTRODUGAO

O termo “comprometimento organizacional” possui diversos conceitos no mundo do
trabalho. Os vinculos do individuo com a organizagao sao abordados por diversas disciplinas,
como a Psicologia, a Sociologia e a Filosofia. Por ser alvo de estudo de areas cientificas di-
ferentes, é facil compreender a variedade de definicdes sobre comprometimento organizacio-
nal. Entretanto, esse olhar plural acaba por contribuir com uma compreensio mais dilatada da
questao, a partir de suas raizes ou fontes tedricas. Os seguintes problemas ainda precisam
de pesquisas principalmente para responder as seguintes questdes: 1. Empregados terceiri-
zados tém baixo nivel de comprometimento? 2. As caracteristicas pessoais e organizacionais
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exercem influéncia nos tipos de comprometimento apresentados por empregados terceiriza-
dos? 3. Qual o tipo preponderante de comprometimento dos empregados?

O problema deste trabalho é evidenciar o nivel e tipos de comprometimento apresen-
tados pelos empregados de uma empresa terceirizada, em uma situagado nas quais esses
atuam em conjunto com os da empresa contratante. O objetivo geral € analisar o com-
prometimento dos empregados de uma entidade terceirizada. Como objetivos especificos,
tém-se: identificar os tipos e o nivel do comprometimento manifestado pelos empregados
terceirizados; relacionar os tipos de comprometimento observados.

2. MODELOS TEORICOS DO COMPROMETIMENTO

Medeiros e Borges (2007, p.53) relacionam o comprometimento com: “a identifica-
¢ao, apego, compromisso”. Propdem que o comprometimento vai além do sentimento de
lealdade passiva do individuo com a organizagao, pois envolve também uma relagéo ativa
em prol do bem-estar da organizagdo. Bastos (1994, p.290) estabeleceu diversos signifi-
cados para a palavra comprometimento. Entre eles, definiu-o como sendo engajamento,
agregamento e envolvimento. Destacou, ainda, o carater disposicional do comprometimen-
to: “como uma disposigcdo, comprometimento é usado para descrever ndo s6 agdes, mas
o proprio individuo; é assim tomado como um estado, caracterizado por sentimentos ou
reacdes afetivas positivas, tais como, lealdade em relagéo a algo”.

O comprometimento, na concepcgao de Albuquerque et al. (2006, p.10) é considerado
como uma forte relagao entre um individuo e a organizacéo. Os autores o caracterizam por
trés fatores: uma disposi¢cao para exercer um grande esforgo em beneficio da organiza-
¢ao; a crenga e a aceitagao dos valores e objetivos da organizagdo e uma vontade de se
manter como membro da mesma. Conforme Bandeira, Marques e Veiga (2000,p.134), “o
comprometimento organizacional, em linhas gerais, pode ser entendido como forte vinculo
do individuo com a organizacgao, que o incita a dar algo de si, a saber: sua energia e leal-
dade”. Efetuando uma analise das diversas definigbes do comprometimento organizacional
aqui apresentada, podem-se destacar alguns significados comuns, a saber: o desejo de
permanecer, de continuar; o sentimento de orgulho por pertencer; a identificagéo, o apego,
o envolvimento com objetivos e valores; o engajamento; a disposigao para exercer esfor¢o
e 0 empenho em favor de algo ou alguém.

O comprometimento organizacional tem sido estudado em profundidade nos ultimos 40
anos, conforme aponta Medeiros (1997, p.10). Argumenta o autor que o enfoque principal de
tais pesquisas tem sido a busca de resultados que expliquem os niveis de comprometimento
do individuo no trabalho. A maioria dos estudos procurou formular modelos para quantificar o
comprometimento em relagao as variaveis que o antecedem e que Ihe sdo consequentes.

Corroboram com a assertiva anterior Zanelli, Andrade e Bastos (2004, p.155), ao
proporem que as investigagdes sobre o comprometimento sdo de natureza variada. Em
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uma vertente mais pragmatica, considera-se que o comprometimento seja um preditor de
comportamentos no trabalho, tais como absenteismo, rotatividade e desempenho. Dela
Coleta e Naves (2003, p. 212) afirmam que o comprometimento vem sendo estudado em
funcdo dos focos ou alvos, além das bases ou da natureza do vinculo. Os principais alvos
de vinculo que o empregado possui sdo: a organizagao, o grupo, o sindicato, os valores,
a profissao, o trabalho. Por outro lado, sdo varias as naturezas desses vinculos: afetiva,
instrumental, normativa, entre outras.

No Brasil, Bastos apresentou o primeiro trabalho em 1994. Em artigo publicado, ele
relata que identificou, ja naquela época, padrbes de comprometimento em varias empresas
com foco na organizagao, no trabalho e no sindicato. Ja no exterior, esclarece que a ver-
tente explora vinculos de diferentes naturezas (ou bases), os quais sdo desenvolvidos em
relagdo ao mesmo foco (no caso, a organizagao); a vertente ganhou maior relevo na linha
de pesquisa desenvolvida por Meyer e Allen, nos anos de 1984 e 1997.

N&o obstante as varias abordagens sobre a tematica em questédo, Bastos (1993, p.
82) Moraes, Marques e Correia (1998, p.66) propdéem cinco abordagens que podem distin-
guir a maioria das pesquisas na area de estudo do comprometimento organizacional. Sao
elas: afetivo, instrumental, sociolégico, normativo e comportamental. Pelo o que consta na
literatura, as pesquisas sobre o comprometimento, nos ultimos anos, estiveram focadas
quase que exclusivamente no modelo de trés dimensdes de Meyer e Allen.

Medeiros e Enders (1998, p. 30) relatam que durante a década de 90, do século
passado, especial atencao foi dada pelos pesquisadores do comprometimento a valida-
¢ao do modelo de trés componentes (ou dimensdes) do comprometimento organizacio-
nal, desenvolvido pelos professores canadenses John P. Meyer e Natalie J. Allen, nos
anos de 1990, 1991, 1993 e 1997.

De fato, entre os diversos modelos tedricos de comprometimento, Andrade e Bastos
(2004, p.157) afirmam que o de maior aceitagao entre os pesquisadores € a teoria estabe-
lecida pelos citados professores canadenses. Em revisdo da literatura realizada por Meyer
e Allen (1990, p.102), observou-se que o modelo é baseado nas proposi¢des de que o
comprometimento € uma forga que liga um individuo ao curso de ag¢des de relevancia para
um objetivo e que pode ser acompanhado por diferentes opinides, que tém a fungédo de
dimensionar o comportamento. Os autores desenvolveram um método de medida baseado
em trés dimensodes: afetivo, instrumental e normativo. Eles se inspiraram nas razdes que
o individuo tem para permanecer na organizagao. Assim distinguiram as trés dimensdes
do comprometimento organizacional por meio das seguintes definicées: comprometimento
como um apego affective, ou afetivo com a organizagao; comprometimento percebido como
custos associados a deixar a organizagao, que os autores chamam de continuance e que
foi tratado como instrumental e comprometimento como uma obrigagdo em permanecer na
organizacgao, que os autores denominam obligation e, depois, reconceituaram como norma-
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tive, e que foi chamado de normativo. Visando a uma melhor distingdo entre esses estilos
de comprometimento, Zanelli, Andrade e Bastos (2004, p. 160) fazem algumas conside-
racdes. Explicam os autores que o comprometimento afetivo — desejo de permanecer na
organizacgao — seria desencadeado por experiéncias anteriores de trabalho, especialmente
aquelas que satisfizeram as necessidades psicoldgicas do empregado, de tal modo que ele
se sinta confortavel dentro da organizagéo e competente em seu trabalho.

O comprometimento instrumental ou calculativo — a necessidade de permanecer na
organizagao — seria desenvolvido a partir de dois fatores antecedentes: a magnitude e/ou
o numero de investimentos feitos pelo empregado na organizacao e pela falta de opgdes
de empregos no mercado. Por fim, o comprometimento normativo — a obrigagdo moral de
permanecer na organizagao — seria um estado psicolégico originado nas experiéncias pas-
sadas de socializagéo e convivio familiar e social, bem como no processo de socializagao
organizacional, ocorrido apds a entrada do empregado na organizagéao.

Em relacéo a influéncia dos tipos de comprometimento nas atitudes dos emprega-
dos no trabalho, Meyer, Allen e Smith (1993, p. 545) asseguram que o comprometimento
afetivo, e em menor escala, e o comprometimento normativo podem ser relacionados com
o desempenho no trabalho, enquanto o comprometimento instrumental parece nao ter rela-
¢ao ou estar relacionado de forma negativa com essa performance.

3. TERCEIRIZAGAO E TRABALHO

A origem do termo terceirizagdo vem do inglés outsourcing, que significa suprir-se
por meio de fontes externas. Na gestdo de negdcios, Fontanella, Leiria e Tavares (1994,
p.19) definem:

[...] a terceirizagdo € uma tecnologia de administragdo que consiste na com-
pra de bens e/ou servigcos especializados, de forma sistémica e intensiva,
para serem integrados na condi¢éo de atividade — meio a atividade — fim da
empresa compradora, permitindo a concentragéo de energia em sua real vo-
cacao, com intuito de potencializar ganhos em qualidade e produtividade.

Ha varios conceitos de diversos autores, quanto ao termo terceirizacdo. Todavia
Araujo e Pinto (2006, p.73) identificam alguns pontos em comum entre os conceitos: de um
modo geral, todos os autores veem a terceirizagcdo como um instrumento de focalizagao,
no qual a empresa principal direciona suas energias para o que constitui a sua competén-
cia central, repassando as demais atividades a outras empresas (terceiras), geralmente
especializadas, em determinados produtos/servigos. Levando-se em consideragao as pro-
posicdes feitas, pode-se entender a terceirizagao como tudo o que ndo constitui atividade
principal da empresa e que pode ser repassado para terceiros. Como resultado imediato,
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ha um enxugamento da mao-de-obra, da economia de recursos, da socializagéo das tare-
fas e, como resultado final, do aumento da produtividade.

O principal objetivo que leva uma empresa a construir um programa de terceirizagao
€ a decisao estratégica de concentrar-se no que ela faz de melhor, na busca do aprimo-
ramento da qualidade, da produtividade e da competitividade. Araujo e Pinto (2006, p.75)
concluem que os fatores mais importantes apontados pelas empresas, ao adotarem a ter-
ceirizagao, sdo, em primeiro lugar, a possibilidade de concentrar-se no gerenciamento de
atividades que fazem parte do negécio central e, em segundo, a redugao de custos.

De modo geral, os autores estudados afirmam que a redugéo de custos ndo é citada
como o primeiro motivo da terceirizagao. Isso € coerente, até porque nao € politicamente
correto evidencia-la como a finalidade primeira da terceirizagao, apesar de que sempre ha-
vera alguma parcela de redugéo de custos e reestruturagao funcional.

Aterceirizacdo, como qualquer nova tecnologia, ao ser elaborada, gera impactos nas
relagdes de trabalho. Araujo e Pinto (2006, p.77) afirmam que, de modo geral, a terceiri-
zacao envolve demissdes e provoca uma consideravel diferenga de status entre efetivos e
terceiros em relagao aos salarios, as condigdes de trabalho e de seguranga, entre outros.

Bicudo (2003, p.73) ressalta que tais consequéncias acabam, inevitavelmente, atin-
gindo os empregados, pois esse processo tem efeitos perniciosos, tais como: eliminagao
de postos de trabalho, deterioragdo de suas condi¢des (ambiente, organizagéo, salarios,
beneficios, seguranga e saude). Reforgando a ideia acima, Sarsur et al. (2002, p. 41) de-
monstram como a terceirizagdo tende a levar a uma fragilizagéo nas relagdes de trabalho
com os empregados, aceitando a condigdo de empregos multiplos e, por vezes, adversas:
o recebimento de salarios inferiores e abaixo do mercado; trabalhos sem formalizagao con-
tratual e sem beneficios; e atuagcdo em condicdes de pressdo acima da média, na busca
pelo aumento da produtividade.

Araujo e Pinto (2006, p.76) apontam uma série de vantagens da terceirizagado, como:
uma melhor qualidade dos servigos prestados, aumento de produtividade, diminuicido dos
custos, racionalizagao administrativa, além de possibilitar uma maior dedicacao a sua ativi-
dade basica, fator decisivo para a melhoria do desempenho empresarial.

Entretanto, podem-se destacar algumas desvantagens, como perda de poder e de-
pendéncia frente ao terceiro, necessidade de mecanismos de controle sobre os contratados,
entre outras. Essas desvantagens foram confirmadas em um estudo realizado por Bicudo
(2003, p.74), envolvendo trés segmentos — geréncia, sindicatos e empregados terceirizados.
Séo elas: perda dos historicos dos equipamentos, falta de qualificacdo e de treinamento da
mao-de-obra, aumento dos indices de acidentes do trabalho, perda dos direitos trabalhistas,
falta de lacos afetivos e compromissos profissionais com a empresa, aumento da diferenca
entre empregados proprios e terceirizados, podendo levar a estigmatizagcéo desses ultimos.

REPeC - Revista de Educagéo e Pesquisa em Contabilidade, Brasilia, v. 3, n. 3, art. 3, p. 39-61, set/dez. 2009



rep-c

Mariano Yoshitake, Marinette Santana Fraga, Geraldo Alves Torres, Erivaldo Santos Passos

46

4. 0 CONTROLE RELACIONAL NA TEORIA DO CONTROLE DE GESTAO

Segundo Yoshitake (2004, p.35), “o controle relacional investiga a existéncia de ele-
mentos de conexdo avaliador-avaliado em face das dificuldades percebidas pelo avaliado
e em face das normas impositivas do avaliador”. Um dos principios que expressa a repre-
sentagao do controle relacional menciona que “quanto maior a estabilidade da relagao entre
avaliador e avaliado, maior a eficacia do controle”. Outro principio de interesse para este
estudo afirma que “quanto mais os objetivos entre as partes sejam antagdnicos ou tendem
para uma inevitavel divergéncia, a tendéncia que passa a predominar € o “interesse” no
relacionamento entre ambas”.

Afirma o citado autor que o controle relacional € aderente a estudos e pesquisas de
variaveis observaveis e mensuraveis que promovem a satisfagao na relagao avaliador-ava-
liado, que permite o desempenho satisfatorio para uma ou ambas as partes. Muitas vezes,
a percepcgao de que uma das partes desenvolve em relacédo a outra no esforco ou estraté-
gias por elas desenvolvidas pode resultar na eficiéncia do desempenho de uma delas. As
vezes, o desempenho de uma das partes pode ser previsto pela diferenca no atendimento
aos principios da relacionalizagado avaliador-avaliado, explicaveis por variaveis mensura-
veis em escalas de qualidade de uma ou de ambas as partes.

Um estudo na comunicacdo do superior<>subordinado, conhecido como “Efeito
Pelz”, mostrou os efeitos da influéncia do superior na hierarquia organizacional sobre seu
relacionamento com subordinados. Pelz (1952, p.213.) evidenciou a existéncia de uma as-
sociacao positiva entre a influéncia hierarquica do supervisor e a satisfagao do subordinado
com o desempenho do supervisor sob o pressuposto de que o superior também demonstra
um estilo de lideranca “suportiva” nas interacbes com o mesmo. Outro estudo, de L. W.
Wager (1965, p.415), também pesquisou 0 mesmo assunto e encontrou resultados simi-
lares ao de Pelz. Wager observou que o estilo suportivo de lideranga € uma variavel com
maior poder explicativo do que a influéncia hierarquica na contribuicdo ao preenchimento
das obrigag¢des do supervisor. Evidenciou também que a magnitude do efeito moderador da
influéncia varia acentuadamente com o status da organizagao do respondente.

5. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa realizada é caracterizada como descritiva com abordagem quantitativa
para analise dos dados. Gil (1996, p.46) salienta que "as pesquisas descritivas tém como
objetivo primordial a descricdo das caracteristicas de determinada populagéo ou fenéme-
no ou, entdo, o estabelecimento de relagdes entre variaveis”. Consolidando a opgao por
esse tipo de pesquisa, Roesch (2005, p.99) confirma que pesquisas descritivas sdo muito
utilizadas nos levantamentos sobre as atitudes de empregados dentro das organizagdes.
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Quanto aos meios de investigacdo, a pesquisa € um estudo de caso por intermdédio de
uma pesquisa de campo.

A empresa na qual foi realizada a pesquisa € uma terceirizada que presta servigos
no ramo de manutencéo elétrica e eletronica, denominada LEILI Eletro Refrigeragao Indus-
trial Ltda., constituida em 15 de maio de 1984, o que coincidiu com uma época marcada
pelo inicio do programa de terceirizagcdo implementado pela empresa contratante, entdo
denominada Belgo Mineira. A empresa foi incorporada, em 2005, pela ArcelorMittal, com
uma unidade em Jodo Monlevade-MG, para a produg¢ao de agos longos. Conforme Fraga
e Yoshitake (2008, p.6), ela pode ser considerada como uma grande empresa siderurgica
do mundo, tendo presenca destacada no mercado internacional de ago, com mais de 320
mil empregados em 61 paises, entre eles, o Brasil. Atende tanto ao mercado interno como
ao externo, com produtos para as industrias automobilisticas, da construcéao civil, de eletro-
domésticos, entre outras.

Fundada por um ex-funcionario da empresa contratante, as atividades da LEILI iniciou-
se com um efetivo de 7 empregados, contando em 2008 com um quadro de 175 empregados.
A empresa é certificada nas normas 1SO 9001/2001, desde 2003. O universo da pesquisa
constitui-se de todos os 135 empregados da LEILI, que prestam servigo exclusivamente a Ar-
cerlormittal, unidade de Jodo Monlevade-MG. Os questionarios foram entregues diretamente
aos empregados presentes, no periodo da pesquisa, de 9 a 20 de junho de 2008, e enviados
pelo correio para os que se encontravam em férias e afastados por doenca.

Os questionarios foram entregues a todos os 135 empregados. Obteve-se um retorno
de 117 questionarios respondidos, o que, levando-se em consideragao o calculo do tamanho
de amostras proposto por Bruni (2007, p. 87), representa uma amostra com 95% de nivel
de confianga e 3,4% de margem de erro, sendo que a maioria das pesquisas utiliza nivel de
confianca de 95% e margem de erro de 5%. Portanto, a amostra € altamente significativa,
pois quanto menor a margem de erro, maior a precisao do resultado obtido. Nesse estudo,
adotou-se um questionario com uma lista abrangente de perguntas sobre cada variavel a ser
medida. Essas perguntas foram avaliadas por meio de escalas, em um conjunto de questbes
fechadas. O questionario aplicado parte de uma caracterizagdo da amostra, com énfase nas
caracteristicas pessoais e organizacionais dos empregados da LEILI. Completando o ques-
tionario, foram aplicadas as 18 questdes com os indicadores de comprometimento propostos
por Meyer, Allen e Smith (1993, p.551), o qual ja foi validado para o caso brasileiro por Me-
deiros e Enders (1998, p.33). As questdes foram aplicadas com uma escala no formato Likert
de seis niveis, que variam de “Discordo totalmente” a “Concordo totalmente”. A gradagao de
cada pergunta tem seu nivel mais alto com “Concordo totalmente”, associado a maior ocor-
réncia ou a uma avaliagdo mais positiva do fendmeno. O extremo menos elevado da escala
com “Discordo totalmente” indica a menor ocorréncia do fendbmeno. Ja os escores proximos
ao ponto central da escala sdo considerados intermediarios. Dessa forma, para a classifica-
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¢cao das respostas, foram considerados os escores 1 € 2 como baixo nivel; 3 e 4 como médio;
e 5 e 6 como alto nivel. Ja para a andlise das médias, adotou-se o critério exposto na Tabela
1. A utilizacdo dessa convencao facilitou bastante a interpretacao dos dados.

TABELA 1: Nivel de Comprometimento

Média Nivel de Comprometimento
1.0a1.9 Muito baixo
20a29 Baixo
3.0a3.9 Médio
40a49 Alto
5.0a6.0 Muito alto

Fonte: Documentos dos autores deste trabalho.

Foram colhidos dados gerais para se identificar o perfil dos empregados, como ida-
de, estado civil, formagao escolar, cargo ocupado e tempo de servigo prestado a empresa,
bem como os indicadores de comprometimento organizacional. Em relagéo a idade, perce-
be-se uma distribuigdo bastante homogénea das faixas etarias, ou seja, ha um equilibrio na
quantidade de empregados nas faixas etarias de 18 a 49 anos. Pode-se observar, ainda,
que 78,63% do total de empregados tém até 41 anos. Por outro lado, apenas 4,27% tém
mais de 50 anos.

E nitido um equilibrio na proporgéo de faixas etarias, com uma ligeira concentragéo
nas faixas de 18 a 25 e 34 a 41anos (ambos com 29,06%). Esse equilibrio na distribui¢cao
entre as faixas etarias pode ser benéfico para a empresa no que concerne ao comportamento
no trabalho e no turnover (que é mais comum entre os mais novos). Robbins (1999, p. 120)
comprova essa afirmagdo quando diz que os empregados com idade mais avangada pos-
suem um comportamento mais equilibrado e sdo menos propensos a deixarem a empresa.

Quanto ao estado civil, o percentual de empregados casados € muito superior ao de
solteiros, ja que 62,39% sao casados e apenas 35,04% sao solteiros. Somente 2,56% se
encontram nas categorias de divorciados, separados ou vitvos. E provavel que esse gran-
de percentual de casados proporcione um alto nivel de comprometimento, baixo turnover
e maior tendéncia a permanecerem na empresa em fun¢cdo da necessidade do equilibrio
financeiro da familia.

A variavel escolaridade indica uma grande concentragédo de empregados com o En-
sino Médio Completo (63,25%), seguidos de 14,53% que possuem o Ensino Médio Incom-
pleto. A amostra mapeou um baixo percentual de empregados com curso superior comple-
to e incompleto, ou seja, apenas 8,55%.

Do quadro de pessoal, objeto da pesquisa, 87,18% dos empregados exercem a fun-
¢ao operacional e 12,82% sao coordenadores e supervisores. A distribuicdo dos empre-
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gados por tempo de servigo na empresa revelou que a maioria, ou seja, 58,97%, esta na
empresa ha menos de 5 anos. Os demais empregados se distribuem nas faixas entre 6 a
23 anos de servigo. Observa-se um equilibrio entre as outras trés subdivisdes estipuladas
na pesquisa. Em relacio a percepcao do pessoal sobre o ambiente de trabalho na LEILI, a
pesquisa detectou que, para 91,45% dos empregados, o ambiente é considerado de bom
a excelente e apenas 8,55% o avaliaram como razoavel. Fica claro, pelo resultado da pes-
quisa, que os empregados consideram o ambiente de trabalho da LEILI como muito bom. E
possivel inferir também que a empresa goza de bastante prestigio perante seus emprega-
dos e este é um fator que pode influenciar positivamente no comprometimento deles.

6.2. RESULTADOS DOS TESTES DAS HIPOTESES

Nessa etapa, procurou-se, com base no levantamento dos dados, confirmar ou refutar
as hipéteses propostas no trabalho. Para a analise dos dados, adotou-se como critério para
a escala de Likert, a avaliacado dos fatores em uma escala de 1 a 6, cuja opinido do respon-
dente indica seu nivel de concordancia, ou ndo, com o fator avaliado. Assim, tem-se:

a) Primeira hipétese: Empregados terceirizados tém baixo nivel de compro-
metimento: esta hipbtese foi testada pela analise dos niveis de comprometi-
mento dos empregados da LEILI, por meio da avaliagao individual das ques-
tdes ou das escalas de comprometimento afetivo, instrumental e normativo. O
resultado consolidado das escalas é apresentado na Tabela 3.

TABELA 3: Resumo da analise das questoes sobre o comprometimento afetivo

ESCALAS (ECA) Média
ECA1-Eu seria muito feliz em dedicar o resto de minha carreira nesta organizagao. 4,40
ECAZ2-Eu realmente sinto os problemas da organizagdo como se fossem meus. 4,56
ECA3-Eu nao sinto um forte senso de integragdo com minha organizagéo. (peso invertido) 4,95
ECA4-Eu ndo me sinto emocionalmente vinculado a esta organizacgéo. (peso invertido) 4,76
ECA5-Eu ndo me sinto como uma pessoa de casa na minha organizagédo. (peso invertido) 4,86
ECAB-Esta organizagao tem um imenso significado pessoal para mim. 5,01
Média Geral 4,76

Fonte: documentos dos autores deste trabalho.

Pela definicdo do comprometimento afetivo, com base na fundamentagao tedrica, es-
pera-se que o individuo assim comprometido tenha uma forte crenga e aceitagao dos valores
e objetivos da organizacao, além de um forte desejo de manter-se como membro dessa em-
presa. Dessa forma, o empregado permanece na empresa porque quer. Entre as questdes
correspondentes ao Componente Afetivo, a que obteve a maior média foi a ECA6 (Esta orga-
nizagao tem um imenso significado pessoal para mim.), e a que apresentou menor avaliacao
foi a ECA1 (Eu seria muito feliz em dedicar o resto de minha carreira nesta organizagéo).
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Pelo alto nivel de comprometimento afetivo obtido na pesquisa, média de 4, 76, po-
de-se considerar que a LEILI tem um grande significado para seus empregados e que eles
sentem os problemas da organizagao como seus. O resultado sugere que existe uma forte
integragao entre os empregados e a empresa, bem como o sentimento de se considerarem
como “pessoas de casa’.

Pela analise da questdo ECA1, que obteve a pior média, 4,40, ainda € possivel
afirmar que os empregados da LEILI expressaram o desejo de dedicarem o resto de suas
carreiras a empresa. O tipo de vinculo afetivo tende a levar os empregados a exercerem
um consideravel esforco em favor da empresa. A pesquisa deixou claro, também, que os
empregados se sentem muito bem no ambiente de trabalho. Observe, abaixo, a Tabela 4.

TABELA 4: Resumo da analise das questoes sobre o comprometimento instrumental

ESCALAS (ECI) Média
ECI1-Na situagao atual, ficar com minha organizagao é na realidade uma necessidade tanto quanto um desejo. 4,66
ECI2-Mesmo se eu quisesse, seria muito dificil, para mim, deixar minha organizagao agora. 4,44
ECI3-Se eu decidisse deixar minha organizagéo agora, minha vida ficaria bastante desestruturada. 4,09
ECI4-Eu acho que teria poucas alternativas se deixasse esta organizagao. 2,97
ECI5-Se eu ja nao tivesse dado tanto de mim nesta organizagao, eu poderia considerar trabalhar em outro lugar. 3,36
ECI6-Uma das poucas consequéncias negativas de deixar esta organizagao seria a escassez de alternativas imediatas. 3,45
Média Geral 3,83

Fonte: documentos dos autores deste trabalho.

O comprometimento instrumental é caracterizado em fungcdo das recompensas e
dos custos associados a um possivel desligamento da empresa, tanto pela falta de op-
¢des de trabalho quanto por investimentos realizados ao longo da carreira pelo empregado.
Dessa forma, o vinculo existente entre o empregado e a empresa é de cunho econémico,
logo permanecem na empresa porque precisam. Individuos que apresentam esse tipo de
comprometimento, de acordo com Moraes e Costa (2007, p. 38), ttém uma tendéncia de
engajarem-se em linhas consistentes de atividades. Esse tipo de comprometimento possui
um mecanismo psicossocial, cujas agdes prévias de trocas e recompensas (side-bets) res-
tringem acdes futuras de alguns tipos de pessoas.

Com base nos resultados apresentados, é possivel afirmar que o nivel de compro-
metimento instrumental é baixo em relacdo aos demais, o que leva a deducdo de que os
empregados da LEILI ndo concordam que teriam perdas e custos elevados decorrentes de
uma possivel saida da empresa. O maior destaque é relativo a necessidade e ao desejo de
permanecer na empresa, foco da questdo ECI1 (Na situagédo atual, ficar com minha orga-
nizagdo é na realidade uma necessidade tanto quanto um desejo.), a qual obteve a maior
meédia, ou seja, 4,66. Por outro lado, a menor média, que foi 2,97, expressada na questao
ECI4 (Eu acho que teria poucas alternativas se deixasse esta organizagéo.), atesta que os
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empregados da LEILI ndo vém dificuldades em deixar a empresa no momento atual. Por-
tanto, nota-se que as pessoas trabalham na LEILI porque realmente querem e desejam e,
nao, pelos custos associados ao deixarem a empresa, veja os dados na Tabela 5.
TABELA 5: Resumo da analise das questdes sobre o comprometimento normativo

ESCALAS (ECN) Média
ECN1-Eu néo sinto nenhuma obrigagdo em permanecer na minha empresa. (peso invertido) 4,18
ECN2-Mesmo se fosse vantagem para mim, eu sinto que n&o seria certo deixar minha organizagéo agora. 3,36
ECNB3-Eu me sentiria culpado se deixasse minha organizagéo agora. 2,83
ECN4-Esta organizagdo merece minha lealdade. 5,28
ECNS5-Eu ndo deixaria minha organizagdo agora porque eu tenho uma obrigagao moral com as pessoas daqui. 4,08
ECN6-Eu devo muito a minha organizagao. 5,20
Média Geral 4,15

Fonte: documentos dos autores deste trabalho.

O comprometimento normativo caracteriza-se pela adequacao do individuo ao con-
texto cultural da empresa. Um nivel elevado desse tipo de comprometimento significa uma
maior predisposi¢ao do individuo em ter suas agdes guiadas por padrdes culturais da em-
presa. Por outro lado, o empregado que ndo concordar com os valores e as normas da or-
ganizagao pode inviabilizar a sua adequacgéao a cultura dessa organizagao, o que resultara
em baixo envolvimento com os objetivos organizacionais.

Segundo Moraes e Costa (2007, p. 41), as pressdes normativas induzem o individuo
a se comportarem conforme os padrdes que internaliza. Esse tipo de comprometimento
implica a existéncia de um sentimento de divida ou obrigacdo do empregado para com
a empresa. Essa divida pode ser resultado de favores recebidos da empresa, como, por
exemplo, o pagamento dos estudos do individuo, o que o leva a acreditar que tem uma
divida com a organizagao e, por isso, se compromete mais com ela. Entre as questdes
correspondentes ao Componente Normativo, a que obteve maior média foi a ECN4 (Esta
organizagdo merece minha lealdade.), e a pior avaliada foi a ECN3 (Eu me sentiria culpado
se deixasse minha organizagdo agora.). A pesquisa apurou uma média geral de 4,15 de
comprometimento normativo, o que indica que os empregados da LEILI sentem que devem
manter um alto nivel de obrigagdes e de deveres para com a empresa. Ficou evidente que
0s pesquisados demonstram um alto nivel de sentimento de lealdade (média 5,28) e de
divida moral (média 5,20) para com a empresa. Portanto, conclui-se que eles permanecem
na LEILI, também, por uma questdo moral. No entanto, ficou evidente, novamente, que os
empregados ndo se sentiriam culpados em deixar a empresa no momento atual (média
baixa na questdo ECN3).

Em resumo, para facilitar a avaliagdo do nivel de comprometimento dos empregados
da LEILI, foi calculada a média geral, que € de 4,25, e o agrupamento dos escores explicita-
dos nas tabelas seguintes. Ficou bastante evidente a supremacia dos escores 5 e 6 (alto nivel
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de comprometimento), os quais obtiveram um percentual de 55,03, conforme Tabela 5 e 7:

TABELA 6: Resumo da analise das questoes sobre os tipos de comprometimento.

Tipo Média Geral
Afetivo 4.76
Normativo 4.15
Instrumental 3.83
Geral 4.25
ECNGB-Eu devo muito a minha organizagao. 5,20
Média Geral 4,15

Fonte: documentos dos autores deste trabalho.

TABELA 7: Resultado consolidado dos escores de comprometimento

Escore C. C. C. Total por escore | Escores agrupados | % E. agrupados
Afetivo Instrumental Normativo

1 15 115 116 246 395 18.76
2 33 69 47 149
3 25 38 46 109 552 26.21
4 141 188 114 443
5 308 184 162 654 1159 55.03
6 180 108 217 505

Total 702 702 702 2106 2106 100.00

Fonte: documentos dos autores deste trabalho.

Os resultados obtidos demonstram que os empregados da LEILI apresentam um
alto nivel de comprometimento para com a empresa, o que nao confirma a primeira hi-
potese proposta no trabalho. Essa hipotese foi refutada, apesar de todas as condigoes
adversas em que se encontram esses empregados, tais como, condi¢cdes de trabalho,
salarios e beneficios recebidos.

b) Segunda hipoétese: As caracteristicas pessoais e organizacionais exercem
influéncia nos tipos de comprometimento apresentados por empregados
terceirizados: pelos resultados relativos as faixas etarias, percebe-se que essa
caracteristica nao influenciou no tipo de comprometimento dos empregados da
LEILI. Em todas as faixas, a predominancia € do comprometimento afetivo. Cha-
ma um pouco a atengao o fato de os empregados com 50 anos ou mais apresen-
tarem uma média de comprometimento normativo bem mais alta que os demais,
de acordo com o Grafico 1:
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Grafico 1: Faixa Etaria.
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Fonte: documentos dos autores deste trabalho.

Quanto ao estado civil, aparentemente ndo se observa nenhuma diferenca significati-
va entre os tipos de comprometimento entre os empregados da LEILI, conforme Grafico 2:

Grafico 2: Estado Civil
Fonte: documentos dos autores deste trabalho.
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Pelo o que se apurou, o nivel de escolaridade também nao exerce influéncias sobre o
nivel e os tipos de comprometimento entre os empregados da LEILI. Entretanto, observam-se
meédias mais baixas de comprometimento entre os empregados com nivel superior completo.
Tal resultado pode ser explicado pela expectativa mais alta das pessoas mais escolarizadas
que tendem a se sentirem menos dependentes em relagao a necessidade de se comprome-
terem, devido as trocas econémicas (comprometimento instrumental) e por obrigacédo moral
(comprometimento normativo), uma vez que tém mais oportunidades de emprego e depende-
rem menos de favores por parte da empresa. Segue os dados do Grafico 3.
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Grafico 3: Escolaridade
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Fonte: documentos dos autores deste trabalho.

Analisando os resultados relativos ao tempo de servigo prestado a empresa, nao é

possivel destacar nenhuma influén

cia dessa caracteristica sobre os tipos de comprome-

timentos apresentados pelos empregados pesquisados. Veja Grafico 4.

Grafico 4: Tempo de Servigo
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Fonte: documentos dos autores deste trabalho.

Ja em relacédo ao cargo oc

upado pelos empregados, apurou-se uma influéncia

sobre os tipos de comprometimento dos empregados da LEILI. Foi notério o maior com-

prometimento dos empregados do
todos os trés tipos de comprometi

nivel operacional em relagdo aos da supervisdo em
mento. Esse fato pode ser explicado, como visto no

referencial tedrico, que o comprometimento ocorre quando o empregado sente-se ade-
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quadamente recompensado pelo o que oferece em termos de agregacao de riquezas,
por meio do seu conhecimento e das habilidades colocadas a disposi¢ao da organizacéo.
Logo, os supervisores podem se sentir pouco recompensados pelo servigo que prestam.
Além disso, a insatisfagdo dos supervisores pode ser gerada por uma expectativa velada
de pouco reconhecimento pelo cargo exercido ou, ainda, por subaproveitamento desses
individuos, conforme se pode ver no Grafico 5.

Grafico 5: Cargo
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Fonte: documentos dos autores deste trabalho.

Com o intuito de se fazer uma analise consolidada dos resultados obtidos para con-
firmar as suposic¢des feitas, com base nos graficos, foi realizado um teste de analise de
variancias para a comparagao de médias (ANOVA), utilizando-se um nivel de significancia
de 5%. Em seguida, a Tabela 8 mostra o teste para diferencas de médias por variavel.

TABELA 8: Teste ANOVA para diferengas de médias por variavel

VAR./COMP. AFETIVO INSTRUMENTAL NORMATIVO
Idade 0,078 0,362 0,598
Estado Civil 0,613 0,893 0,477
Escolaridade 0,784 0,888 0,790
Tempo Serv. 0,370 0,884 0,670
Cargo 0,049 0,384 0,068

Fonte: documentos dos autores deste trabalho.

A analise de variancia ANOVA (analise of variance) € um teste estatistico que visa,
fundamentalmente, avaliar se as diferencas observadas entre médias sao estatisticamente
significantes. Busca explicar se a variagao das médias € consequéncia da variagdo amos-
tral ou diferenga entre as médias da populagéo.
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Por meio da analise de variancia, é possivel se fazer a comparagao de varios grupos
ao mesmo tempo, utilizando-se variaveis continuas. O teste é paramétrico e os grupos de-
vem ser independentes. Em uma ANOVA, calcula-se o fator F e P-valor, se o F calculado
for menor que o F critico (baseado no nivel de significancia), se aceita a hipétese H zero de
que existe diferenca entre as médias. Da mesma forma se o P-valor for maior que o nivel de
significancia do teste, se aceita a hipétese H zero, ou seja, néo existe diferenga significativa
entre as médias, conforme explica Lapponi (2005, p.48).

Pelo resultado apresentado na Tabela 12, pode-se observar que houve diferenga esta-
tisticamente significativa no Comprometimento Afetivo, levando-se em consideragéo o cargo
ocupado, pois P-valor < 0,05, considerando um nivel de significancia de 5%. Nos demais
casos, nao houve influéncia das caracteristicas pessoais sobre o tipo de comprometimento.

No caso do comprometimento afetivo, conclui-se que a média deste componente no
cargo operacional € estatisticamente diferente da média do mesmo componente no car-
go de supervisdo. Recorrendo-se aos graficos demonstrativos das médias, apresentados
anteriormente, é possivel afirmar, também, que os empregados que ocupam o cargo ope-
racional mostraram-se mais comprometidos afetivamente com a empresa que os da super-
visdo. Pelos resultados do teste ANOVA, chega-se a conclusdo de que a segunda hipotese
foi confirmada parcialmente, apesar de que a uUnica caracteristica que exerceu influéncia
sobre o comprometimento dos empregados da LEILI foi o cargo.

c) Terceira hipotese: O tipo preponderante de comprometimento dos empre-
gados da LEILI é o instrumental, pois esta relacionado unicamente a troca
econdmica: com o intuito de analisar a existéncia de diferenga entre os niveis
de comprometimento apresentados pelos empregados da LEILI, ou seja, verifi-
car se existem diferengas entre as médias, foi realizado um teste de hipoteses:
t-Student (Independents Samples T test), utilizando-se um nivel de significancia
de 5%, cujos resultados estdo expressos na Tabela 13. O teste de significancia
foi feito, comparando-se os niveis de comprometimento dois a dois. Para cada
teste realizado, foi feita uma analise do P-valor obtido.

De acordo com Lapponi (2005, p.87), se o P-valor for maior que o nivel de signifi-
cancia, a hipotese nula H zero sera aceita como verdadeira; no caso de P-valor menor ou
igual ao nivel de significancia, a hipétese H zero sera rejeitada, evidenciando a existéncia
de diferencga significativa entre os parametros testados. Os resultados dos tipos de compro-
metimento foram: Instrumental: 3,83; Normativo: 4,15 e Afetivo: 4,76.

Pelos resultados apresentados, chega-se a conclusdo de que os empregados da
LEILI apresentam os trés tipos de comprometimento propostos por Meyer, Allen e Smith
(1993, p.560), com médias bem altas e com valores muito préximos.

Apesar dessa semelhanga entre as médias, o teste t-Student, aplicado com um
nivel de significancia de 5%, apresentou a ocorréncia de P-valores menores ou iguais
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a 0,05, que evidenciam que existe diferenca significativa entre os niveis de comprome-
timento obtidos na pesquisa: afetivo, instrumental e normativo. Chega-se, também, a
conclusao de que o nivel mais alto de comprometimento dos empregados da LEILI é do
tipo afetivo, seguido do normativo e, em menor escala, do instrumental, ndo confirmando
a terceira hipétese. Veja a Tabela 9.

TABELA 9: Teste “t emparelhado” para avaliar diferenga entreas médias dos tipos de
comprometimento entre os componentes

Tipo 1 Tipo 2 P-valor Conclusao
Afetivo X Instrumental 2.2E-16 Afet > Instr
NORMATIVO 1.28E-10 Afet > Norm

Instrumental X Normativo 0.0002363 Instr < Norm

Fonte: documentos dos autores deste trabalho.

7. CONCLUSOES

Quanto ao nivel de comprometimento dos empregados da LEILI, concluiu-se que é
bastante alto, apesar de todas as condigdes desfavoraveis, destacadas ao longo do trabalho,
tais como, uma consideravel diferenca de status entre efetivos e terceiros em relacao aos
salarios, aos beneficios, as condicdes de trabalho e de seguranca, entre outros, condi¢cdes
essas observadas in loco pelos pesquisadores e confirmadas pelo proprietario da empresa.

Dessa forma, sao enfatizadas as condigcdes mencionadas por Sarsur et al. (2002,
p.43) e Bicudo (2003, p.76). Em relagao aos tipos de comprometimento apresentados pelos
pesquisados, apuraram-se diferencas estatisticas significativas, ou seja, médias estatisti-
camente diferentes, apesar da aparente proximidade entre os valores obtidos. Além dessa
constatacao, foi identificada a existéncia de multiplos tipos de comprometimento, confir-
mando as pesquisas atuais preconizadas por Medeiros et al. (2003, p.20). Apesar dessa
multiplicidade, verifica-se uma clara predominancia do componente afetivo, o que sugere
que os empregados da LEILI desejam permanecer na empresa porque querem o que tende
a leva-los a exercer um esforgo consideravel em favor dela.

A conclusao anterior encontra respaldo em Rego, Cunha e Souto (2007, p. 55), quando
afirmam, partindo do pressuposto de que o comprometimento afetivo baseia-se em um vincu-
lo emocional com a organizacgao, que é provavel que as pessoas assim comprometidas sejam
mais motivadas para contribuir com a organizagao. Dessa forma, continuam os autores, a
ocorréncia desse tipo de comprometimento deve levar a resultados positivos e estratégicos
para a empresa que busca obter vantagem competitiva por meio das pessoas.

Ja o tipo de comprometimento instrumental foi 0 que obteve a menor média, fican-
do em ultimo lugar. Segundo Rego, Cunha e Souto (2007, p. 58), quando o lago mais forte
€ o instrumental, os empregados normalmente ndo dao a organizagao nada a mais do
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que estdo obrigados e podem leva-los a adotarem atitudes e a¢des negativas, tais como,
absenteismo e retaliagdes. Portanto, o nivel mais baixo desse tipo de comprometimento
verificado na pesquisa pode ser traduzido como uma vantagem para a empresa em rela-
¢cao a esses quesitos.

Como decorréncia dessas analises, € possivel assegurar que os empregados da
LEILI ndo sentem necessidade de permanecer na empresa pelo fator econédmico, o que
pode ser considerado também como um ponto positivo a seu favor. Dessa forma, a terceira
hipétese, também nao foi confirmada. Constatou-se também que as criticas e as pesquisas
constantes na literatura estudada sobre a influéncia do processo de terceirizagao na forma-
¢ao do nivel de comprometimento, entre eles Zanelli e Soldi (2006, p.43), foram, de certa
forma, “contrariadas” pelos achados da pesquisa, uma vez que os empregados da LEILI
demonstraram que s&do comprometidos porque querem e tém obrigagdo, mas, nao, por ra-
zdes meramente instrumentais, ou seja, em fungéo de necessidades econdmicas. Assim,
os resultados da pesquisa na LEILI serviram para a confirmacao da aplicabilidade do mode-
lo das trés dimensdes de comprometimento proposto por Meyer e Allen. Essa constatagao,
conforme visto no referencial tedrico, ja era esperada, haja vista 0 modelo ter sido validado
por grandes pesquisadores brasileiros.
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